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Abstrakt  
Bakalárska práca sa zameriava na analýzu práce výrobných a skladových manipulantov 
v spoločnosti Nobel Automotive Slovakia s.r.o., poukazuje na procesy, ktoré 
predstavujú plytvanie a zároveň na priestor pre následné návrhy na zlepšenie procesov. 
Práca obsahuje základné pojmy logistiky, vysvetľuje plytvanie a taktiež popisuje 
aplikovanú metódu Štúdium práce. Na základe teoretických poznatkov analyzuje 
súčasný stav fungovania interných logistických činností a toku materiálu v spoločnosti. 
V závere práce sú navrhnuté riešenia, ktoré by mali napomôcť k eliminácii plytvania 
a tak k zefektívneniu sledovaných logistických činností. 
 
Abstract  
The bachelor thesis focuses on the analysis of the work of the manufacturing and 
warehouse operators in manufacturing company Nobel Automotive Slovakia s.r.o. and 
points to the process wastage gaps and introduces suggestions for process 
improvements. The thesis includes basic concepts of logistics, explains wastage and 
also describes applied methods Study of Labour. On the basis of theoretical knowledge 
it describes the current state of the internal logistics activities and material flow in the 
company. In conclusion of thesis are proposed solutions, which should help to eliminate 
wastage and streamline monitored logistics activities. 
 
 
Kľúčové slová  
Logistika, materiálový tok, logistické činnosti, manipulácia s materiálom, kanban, 
efektivita, plytvanie. 
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V spojení s automobilovým priemyslom sa na Slovensku už dlhé roky skloňujú 
slová ako významný, strategický, kľúčový či ťažiskový. Prof. Ing. Mikuláš Luptáčik, 
PhD. vo svojej Štúdii o význame automobilového priemyslu pre SR hovorí, že v tomto 
odvetví je priamo zamestnaných 60 000 zamestnancov, no priamo i nepriamo sú naň 
naviazané pracovné miesta pre viac ako 200 000 ľudí. 9% podiel na zamestnanosti SR 
nie je málo, a preto sa často hovorí o podpore výskumu a vývoja v tejto oblasti.  
Podniky, ktoré sú dodávateľmi v tomto odvetví potrebujú pružne a predovšetkým 
rýchlo reagovať na zmeny v požiadavkách zákazníkov, neustále sledovať a aktualizovať 
ich preferencie a dopyt na trhu. Mysliac na konkurencieschopnosť takýchto spoločností 
je dôležitá taktiež rýchla reakcia na pokroky a aktuálny vývoj na trhu.  
Neustále napredovanie je doslova otázkou prežitia každého subdodávateľa 
automobilového priemyslu. Napredovanie či pokrok, to sú široké pojmy. V dnešnej 
dobe už sú možnosti, rôzne metódy a metodiky definované a popísané v neprebernom 
množstve odborných publikácií zaoberajúcich sa štíhlou výrobou. Pre spoločnosti je 
dôležité už len definovať procesy, ktoré vykazujú straty a predstavujú plytvanie. Ak 
chceme toto plytvanie eliminovať, musíme ho však v prvom rade vedieť identifikovať 
a taktiež vhodným spôsobom merať. Rovnako dôležité je následne zvoliť ten 
najvhodnejší spôsob ako podnikové procesy zefektívňovať a byť tak úspešný 
v súčasnom vysoko konkurenčnom prostredí.  
Logistika,  je odvetvie, ktoré je aj z ekonomického pohľadu považované za veľmi 
dôležité. Procesy spojené s logistickými tokmi je preto potrebné sledovať, analyzovať 
a správne vyhodnocovať, aby bol podnik schopný odhaliť nedostatky a tak efektívne 
riadiť a kontrolovať všetky logistické činnosti. 
Z dôvodu vyššie uvedených skutočností a aj preto, že ma táto oblasť zaujíma, som 
si ako tému svojej bakalárskej práce zvolila návrh na zefektívnenie logistických činností 
v podniku. Prácu budem spracovávať v spoločnosti Nobel Automotive Slovakia s.r.o, 
ktorá sa zameriava na produkciu výrobkov z plastových materiálov, určených pre 
chladiace a palivové systémy automobilových motorov. Vo svojej práci sa budem 
zaoberať analýzou práce výrobných a skladových manipulantov. Pomocou štúdia 
a merania práce identifikujem plytvanie v činnostiach týchto pracovníkov a na záver 
uvediem odporúčania pre spoločnosť, ktoré by mali viesť k eliminácii tohto plytvania. 
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CIELE PRÁCE, METÓDY A POSTUPY SPRACOVANIA 
Hlavným cieľom mojej práce sú návrhy na zaistenie plynulého materiálového 
toku a efektivity práce výrobných a skladových manipulantov, vedúce k eliminácii 
plytvania a zvyšovaniu produktivity. 
K dosiahnutiu hlavného cieľa je vždy potrebné si stanoviť ciele čiastkové, ktoré 
k nemu smerujú. Medzi tieto čiastkové ciele som zaradila vymedzenie procesov, ktoré 
sa stali predmetom pozorovania a merania na konkrétnom pracovisku v spoločnosti. Na 
to následne nadväzuje spracovanie analýzy súčasného stavu fungovania týchto procesov 
v spoločnosti pomocou zvolených analytických metód. 
Za najvhodnejšiu metódu analyzovania procesov v spoločnosti Nobel Automotive 
Slovakia s.r.o., som považovala Štúdium práce. Konkrétne som zvolila Snímok 
pracovného dňa, pomocou ktorého som komplexne zanalyzovala celý proces výdaja 
a dopĺňania materiálu do výroby. Vďaka tejto metóde spracovávanie analytickej časti 
mojej bakalárskej práce predstavovalo nielen teoretické analyzovanie procesov, ktoré na 
danom úseku prebiehajú, ale aj ich reálne sledovanie priamo na konkrétnom pracovisku. 
Mala som tak možnosť s manipulantmi neustále komunikovať a zisťovať, ako svoju 
prácu vnímajú oni sami a zbierať tak podnety na zlepšenie procesov.  
Ich pohyby v danom časovom intervale, predstavujúcom jednu pracovnú zmenu, 
som zaznamenávala pomocou Spaghetii diagramu. 
Bakalárska práca je rozdelená na tri časti. Prvá časť zahrňuje sekundárny výskum, 
a teda spracovanie teoretických poznatkov týkajúcich sa predmetu riešenia práce. 
Využila som predovšetkým odbornú literatúru zaoberajúcu sa danou problematikou, 
taktiež odborné časopisy a v neposlednom rade aj dôveryhodné internetové zdroje.  
V druhej, analytickej, časti som  popísala primárny výskum. Táto časť zahrňuje 
analýzu práce výrobných a skladových manipulantov v spoločnosti, na základe 
zvolených metód. 
Obsahom poslednej, návrhovej, časti budú moje vlastné odporúčania a návrhy. Na 
základe analýzy, získaných materiálov, údajov a poznatkov navrhnem vhodné 
a realizovateľné riešenia, ktoré budú pre spoločnosť prínosom a zároveň uľahčia prácu 
manipulantom počas bežnej prevádzky. Návrhová časť bude taktiež obsahovať 
ekonomické zhodnotenie uvedených návrhov, ktoré by mali smerovať k zefektívneniu 
logistických činností v spoločnosti. 
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1 TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ PRÁCE 
V tejto kapitole zhrniem základné pojmy, definície a metódy, ktoré sú nevyhnutné 
ako podklad pre spracovanie analytickej a návrhovej časti. 
 
1.1 Výrobná logistika 
Vo svojej práci sa budem zameriavať na logistiku vo výrobnom podniku. 
Predmetom záujmu výrobnej logistiky ako takej je predovšetkým hmotný materiálový 
tok a to od príjmu materiálu od dodávateľa na sklad až po expedíciu finálnych výrobkov 
smerom k odberateľovi. Uskutočňuje sa vo vnútri podniku. 
Pod pojmom výrobná logistika možno rozumieť súhrn logistických úloh 
a opatrení pre prípravu a vykonanie výrobného procesu. Sú v nej obsiahnuté všetky 
činnosti súvisiace s materiálovým a informačným tokom surovín, pomocných a 
výrobných materiálov a to od skladu surovín k výrobe, ako aj od skladu polotovarov a 
nakupovaných dielov cez jednotlivé stupne výrobného procesu vrátane všetkých 
medziskladov, cez montáž až po sklad hotových výrobkov (Mašek, Lovíšek, 2010). 
Výrobná logistika sa zaoberá procesmi projektovania či rekonštrukcie 
produkčných prevádzok podniku ako aj samotným zorganizovaním a zabezpečením 
výrobných procesov (Malejčík, 2000). 
 
Výrobná logistika zahrňuje systém:  
 „výrobných tokov, 
 výrobných prístrojov, nástrojov a skúšobných prostriedkov, 
 tokov údržby, ošetrovania a starostlivosti o výrobné prostriedky, 
 zásobovania, 
 tokov odstraňovania odpadov“ (Mašek, Lovíšek, 2010, s. 130). 
 
„Vo výrobnej logistike sa prelínajú dve roviny rozhodovania - rovina 
požiadaviek a rovina zdrojov. V praxi ide o vyvažovanie medzi dvoma extrémami, teda 




V jednotlivých fázach výroby tovarov je možné z logistického pohľadu vymedziť 
tieto oblasti: 
 „predvýrobné skladovanie materiálov a polotovarov, 
 manipulácia s materiálom v rôznych stupňoch fázy výroby, 
 medzioperačná a operačná doprava, 
 medzioperačné skladovanie, 
 manipulácia pri montáži celkov (podskupín, skupín), 
 manipulácia s hotovými výrobkami“ (Pánek, 2007, s. 3). 
 
1.1.1 Funkcie a úlohy výrobnej logistiky 
Medzi základné funkcie výrobnej logistiky patria okrem funkcií prierezových, 
ktorých úlohou je zabezpečenie dopravy a skladovania aj nasledujúce funkcie: 
- „vytvorenie výrobnej štruktúry podniku založenej na účelnom systéme hmotných 
tokov (podnikové výrobné plánovanie); 
- plánovanie a riadenie výroby“ (Schulte, 1994, s. 125). 
 
Obr. 1: Funkcie výrobnej logistiky 
(Zdroj: Červeňan, 2003, s. 36) 
 
Ako uvádza Čambál a Cibuľka (2008, s. 58-59) podľa Krajčoviča (2004), 
hlavnými úlohami výrobnej logistiky sú: 
 „aplikovanie postupov rozhodovania vo výrobe, 
 návrh a optimalizácia materiálových tokov vo výrobe, návrh výrobnej dispozície, 
 plánovanie a manažovanie výroby, 
 manažovanie výrobných zásob, 
 optimalizácia veľkosti výrobných dávok, 
 redukcia priebežných časov vo výrobe  
 doprava, manipulácia a skladovanie vo výrobe“.   
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Základným cieľom procesov výrobnej logistiky je optimálny prechod 
materiálového toku výrobou. Predpokladom sú optimálne výrobné zásoby, výrobné 
náklady a priebežné časy výroby (Čambál, Cibuľka, 2008). 
 
1.1.2 Prepojenie výroby a logistiky 
Veľmi dôležité je fungujúce prepojenie medzi výrobou a logistikou. Systémy ako 
napríklad Kanban alebo Just in Time síce môžu podniku priniesť určité zlepšenia, avšak bez 
tohto prepojenia nie je možné uplatniť prednosti týchto systémov a v takomto prípade je ich 
prínos veľmi malý alebo žiadny. 
Z tohto tvrdenia je zrejmé, že na to aby vnútropodniková logistika bola efektívna, je 
nevyhnutná neustála spolupráca výrobného a logistického úseku podniku pri plánovaní 
a rozhodovaní (Lambert, Stock, Ellram, 2005). 
 
 
1.2 Materiálový tok  
Hmotný tok možno definovať ako fyzický pohyb surovín, materiálov, náhradných 
dielov, rozpracovanej výroby, hotových výrobkov a tovaru v podniku a jeho 
dodávateľskom reťazci. Predmetom riadenia v logistike sú teda najmä zákazky, 
objednávky, dodávky a prípadné zásoby surovín, materiálov, náhradných dielov, 
rozpracovanej výroby, hotových výrobkov a tovaru. Uvedené logistické hmotné toky sú 
riadené protismernými informačnými tokmi a tie teda slúžia na samotné plánovanie, 
organizovanie a kontrolu týchto hmotných tokov. Typickým „spúšťacím 
mechanizmom“ logistických hmotných tokov je v praxi práve moment, kedy zákazník 
podá objednávku (Lukoszová, 2012). 
 
To, že materiálový tok je hlavným ťažiskom logistických procesov, je zrejmé z  
definícií samotnej logistiky od mnohých autorov. Na ukážku vyberám jednu z týchto 
definícií: „Hospodárska logistika je disciplína, ktorá sa zaoberá riadením toku 
materiálu v čase a priestore, a to v komplexe so súvisiacimi tokmi informácií a v poňatí, 





Na Obr. 2, ktorý znázorňuje informačný a materiálový tok v podniku, možno 
vidieť, že tok informácií je ďaleko rozvetvenejší. Informácie sú získavané 
predovšetkým na zistenie súčasného stavu a na jeho základe sú potom uskutočňované 
rozhodnutia. „Vo výrobnom podniku sú najdôležitejšie tie rozhodnutia, ktorými riadime 
tok materiálu“ (Sixta, Mačát, 2005, s. 51). 
Napriek tomu, že sa riadenie materiálov priamo nedotýka koncových 
zákazníkov, rozhodnutia prijaté v tejto časti logistického procesu priamo ovplyvňujú 
úroveň poskytovaného zákazníckeho servisu, schopnosť podniku konkurovať iným 
firmám, ďalej ovplyvňujú hladinu predaja a zisku, ktorého je podnik schopný na trhu 
dosiahnuť (Sixta, Mačát, 2005). 
 
 
Obr. 2: Jednoduchá schéma tokov informácií a materiálu. 
 (Zdroj:  Vlastné spracovanie podľa Sixtu, Mačáta, 2005, s. 51) 
 
1.2.1 Zásady a pravidlá racionálneho toku materiálu 
Stehlík (1995, s. 26) uvádza päť základných zásad a pravidiel racionálneho toku 
materiálu:  
1) „Priame a čo najkratšie cesty – úspora času, znižovanie nákladov, viazanosť 
kapitálu, úspora plochy 
2) Vylúčenie zbytočných manipulácií – zníženie počtu operácií, organizácia práce 
na pracovisku 
3) Rytmus, nepretržitosť a plynulosť materiálového toku – zladenie výkonov 
manipulačných a technologických zariadení, plynulosť pohybu materiálu 
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4) Komplexná mechanizácia – zvýšenie produktivity práce, odstránenie „ľudského 
faktoru“ 
5) Vhodné pracovné podmienky a dodržovanie bezpečnosti pri práci“.  
 
 
1.3 Vnútropodniková doprava a manipulácia s materiálom 
„Subsystém dopravy a manipulácie s materiálom zabezpečuje predovšetkým 
fyzické premiestnenie tovaru z miesta, kde sa vyrába do miesta jeho spotreby“ (Čambál, 
2008, s. 106). 
 Vnútropodniková doprava je realizovaná v rámci výrobného procesu, zväčša 
špecializovanými dopravnými a manipulačnými prostriedkami vo vnútri prevádzok 
a závodov (Sixta, Mačát, 2005). 
 
Schulte (1994, s. 81) poukazuje na to, že je nutné dopravné systémy optimálne 
plánovať a nasadzovať: 
 Optimálne využitie – minimálne dopravné náklady; minimalizácia 
nevyťažených jázd (jazdy naprázdno); vysoké funkčné a časové zaťaženie 
 Vysoký stupeň služieb – krátke časy prepravy; krátke čakacie doby objednávok 
 Vysoká flexibilita – široké spektrum prepravných nákladov; prispôsobovanie sa 
prevádzkovým zmenám (prestavby, reorganizácia) 
 Vysoká transparentnosť – informovanosť o aktuálnej situácii; kalkulácie 
a zúčtovanie nákladov podľa príčin; existencia sústavy ukazovateľov. 
 
Hlavenka (2008) definuje manipuláciu s materiálom ako súbor operácií, ktoré 
zahrňujú predovšetkým premiestňovanie, ale takisto skladovanie, balenie, váženie, 
meranie, počítanie a triedenie hmotných častí, a to ako vo výrobnom procese, tak aj pri 
obehu. 
 
Pohyb materiálu vo vnútri podniku je oblasť, ktorej by sa podnik mal aktívne 
venovať, ovplyvňovať ju a zabraňovať tak plytvaniu a stratám. Docieli to predovšetkým 
vhodnou voľbou prepravných a manipulačných prostriedkov a ich efektívnym 
využívaním v rámci podniku. 
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1.3.1 Riadenie materiálového toku 
Manipulácia s materiálom vo svojej podstate obsahuje všetky aspekty pohybu, či 
presunu surovín, zásob v rámci výroby ale aj hotových výrobkov vo výrobnom podniku 
alebo v sklade. Keďže takéto manipulovanie s materiálom a jeho samotný pohyb 
vyvoláva vždy určité náklady avšak nedodáva položke žiadnu pridanú hodnotu, je 
hlavným cieľom riadenia materiálového toku v najväčšej možnej miere minimalizovať 
manipuláciu s materiálom, a to všade, kde je to možné. Jedná sa predovšetkým 
o minimalizovanie prepravných vzdialeností, minimalizovanie úzkych miest,  
minimalizovanie stavu zásob a minimalizáciu strát, ktoré vznikajú plytvaním, 
nevhodnou manipuláciou, krádežami a poškodzovaním. Avšak pri starostlivej analýze 
riadenia materiálových tokov môže podnik ušetriť značný objem finančných 
prostriedkov (Lambert, Stock, Ellram, 2005). 
 
 
1.4 Plytvanie a straty 
Mašín a Vytlačil (1996) vo svojej publikácii definujú plytvanie ako všetko to, čo 
nepridáva produktu hodnotu alebo ho nepribližuje zákazníkovi. Podľa autorov je potom 
opakom plytvania práca s nárastom hodnoty prípadne práca, ktorá produkt približuje k 
zákazníkovi a teda tá činnosť, za ktorú je zákazník ochotný zaplatiť.  
 
 Jeffrey K. Liker (2007) vo svojej knihe poukazuje na nasledujúcich sedem 
významných typov strát, ktoré definovala firma Toyota: nadvýroba; čakanie 
(disponibilný čas); doprava alebo premiestňovanie, ktoré nie sú nevyhnutné; nadmerné 
či nepresné spracovanie; nadbytočné zásoby, zbytočné pohyby, chyby. Sám k nim 
pridáva ešte ôsmy typ straty - nevyužitú tvorivosť zamestnancov. 
 
1) Nadvýroba – predstavuje výrobu položiek, na ktoré nie sú objednávky 
a ktorá teda vyvoláva straty v podobe nadmerného množstva zamestnancov a 
skladovacích a dopravných nákladov v dôsledku nadmerných zásob.  
2) Čakanie (disponibilný čas) – Robotníci, ktorí musia postávať a čakať na 
ďalší krok spracovateľského procesu, nástroj, dodávku, súčasť atd., prípadne 
nemajú čo robiť v dôsledku vyčerpania zásob, početných oneskorení procesu, 
18 
 
kapacitných problémov, prestojov a porúch zariadení, alebo len dohliadajú na 
automatizované zariadenia. 
3) Doprava alebo premiestňovanie, ktoré nie sú nevyhnutné. – Rozloženie 
pracovného procesu na veľkú vzdialenosť, vyvolávanie potreby neefektívnej 
prepravy či presunu materiálov, dielov alebo hotových výrobkov do skladu 
a zo skladu prípadne medzi procesmi. 
4) Nadmerné či nepresné spracovávanie. – Podnikanie nepotrebných krokov 
k spracovávaniu dielov. Neefektívne spracovávanie, spôsobené zlými 
nástrojmi a chybným konštrukčným riešením výrobku, ktoré je príčinou 
zbytočných pohybov a spôsobuje poruchy. Straty vznikajú aj v prípade, že sa 
vyrábajú výrobky kvalitnejšie, než je nevyhnutné. 
5) Nadbytočné zásoby – surovín, rozpracovanej výroby, či hotových výrobkov 
bývajú príčinou dlhších priebežných dôb, zastarávania, poškodzovania 
tovaru, dopravných a skladovacích nákladov a meškania.  
6) Zbytočné pohyby. – Každý stratový pohyb, ktorý zamestnanci musia 
vykonávať pri práci, ako je vyhľadávanie dielov, naťahovanie sa pre ne atd. je 
plytvaním. Stratou je takisto zbytočná chôdza. 
7) Zmätky. – Výroba nezhodných výrobkov či ich úpravy. Opravy, prerábanie, 
vyradené zmätky, náhradná výroba, kontrola a dohľad – to všetko predstavuje 
stratovú manipuláciu, stratové časy a zbytočné úsilie.  
8) Nevyužitá tvorivosť zamestnancov. – Straty času, nápadov, schopností, 
nových zlepšení a príležitostí k učeniu sa v dôsledku toho, že sa vedúci 
pracovníci podniku nezaujímajú o svojich zamestnancov alebo im nenačúvajú 
(Jeffrey K. Liker, 2007). 
 
Za najhoršiu zo všetkých druhov plytvania je zväčša považovaná nadvýroba, kedy 
podnik vyrába príliš veľa výrobkov alebo ich vyrába príliš skoro. Na druhej strane za 
najzložitejší druh plytvania z psychologického hľadiska a z pohľadu jeho odstránenia sa 
považujú nadbytočné zásoby. Zamestnanci sú totiž často mylne presvedčení, že zásoba 
je správna a plní funkciu poistnej zásoby (API, 2012). 
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Plytvanie sa vyskytuje v každom podniku, preto je dôležité aby ho pracovníci 
neustále vyhľadávali, odstraňovali a aby tak zvyšovali produktivitu a zároveň znižovali 
náklady (API, 2012). 
 
 
1.5 Logistické technológie  
Technológiu možno definovať ako súhrn prostriedkov, ktoré sa využívajú vo 
výrobných a obslužných procesoch firmy. Pod týmto pojmom môžeme takisto rozumieť 
všetky prostriedky pre danú prácu, ktoré sa týkajú výroby, opravy alebo služby. 
Technológiou je tiež súhrn dokumentov nazývaných výrobné tajomstvo tzv. know-how, 
patriacich danému podniku, medzi ktoré patria postupy, plány a pod. (Lukoszová, 
2012). 
Lukoszová (2012, s. 13) ďalej z vyššie uvedeného tvrdenia vyvodzuje nasledovnú 
definíciu: „Logistické technológie predstavujú súbor postupov, metód, prostriedkov a 
technických zariadení, ktoré sú využívané v logistických procesoch za účelom naplnenia 
ich poslania.“ 
Základnou úlohou logistických technológií je zabezpečiť kvalitné dodanie 
materiálov, surovín, komponentov, náhradných dielov, rozpracovanej výroby, hotových 
výrobkov a tovaru externým a interným zákazníkom, ktorí sú súčasne článkami 
dodávateľského reťazca, pokiaľ možno s minimálnymi logistickými nákladmi 
(Lukoszová, 2012). 
 
Medzi typické logistické technológie súčasnosti, ktoré sú aplikované v prostredí 





 systémy rýchlej odozvy – Quick Response; 
 systémy efektívnej reakcie zákazníka – Efficient Consumer Response; 
 riadenie vzťahu so zákazníkmi – Consumer Relationship Management; 
 združovanie a rozdružovanie zásielok – Hub and Spoke; 
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 Cross docking; 
 centralizácie skladov; 
 technológie k identifikácii produktov – čiarové kódy a kódy RFID (Radio 
Frequecy IDentification); 
 intermodálnu, multimodálnu a bimodálnu dopravu; 
 elektronickú výmenu dát – EDI (Electronic Data Interchange); 
 logistické informačné technológie – systémy MRP I (Material Requirement 
Planning), MRP II (Manufacturing Resource Planning), DRP (Distribution 
Resource Planning), ERP (Enterprise Resource Planning), APS (Advanced 
Planning and Scheduling) (Lukoszová, 2012). 
 
Logistické technológie sa delia do dvoch základných skupín a to na ťažné 
a tlačné systémy.  
Ťažný systém je založený na ťahu produktu logistickým systémom, ktorý je 
vyvolávaný silou dopytu zákazníka a naopak systém tlaku je charakteristický 
vytváraním zásob, ktorých výška a takisto štruktúra je stanovovaná na základe 
prognózovaného dopytu (Lukoszová, 2012). 
 
1.5.1 Kanban 
Kanban systém, známy aj pod menom TPS (Toyota Production System), ktorý bol 
vyvinutý spoločnosťou Toyota Motor Company, je dnes jedným z najvyužívanejších 
ťahových systémov vo výrobných podnikoch po celom svete.  
Tento systém sa využíva prevažne v strojárenských firmách, obzvlášť 
v automobilovom priemysle.  
Spoločnosť, v ktorej bakalársku prácu spracovávam má takisto implementovanú 
túto bezzásobovú technológiu, a preto v nasledujúcej časti uvediem základné princípy  
fungovania práve Kanbanu. 
 Fungujú tu tzv. samoriadiace regulačné okruhy, ktoré tvoria dvojice 
článkov (dodávajúci a odoberajúci), ktoré sú vzájomne prepojené na 
základe princípu ťahu. 
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 Objednávacím množstvom tu je obsah jedného prepravného 
prostriedku alebo jeho násobkov, ktorý je plne naplnený vždy 
konštantným množstvom materiálu. 
 Dodávateľ sa tu zaručuje za kvalitu a odberateľ je povinný 
objednávku vždy prevziať. 
 Kapacity dodávateľa a odberateľa sú vyvážené a ich činnosti sú 
synchronizované. 
 Spotreba materiálu je rovnomerná bez veľkých výkyvov a zmien 
v sortimente. 
 Dodávateľ ani odberateľ nevytvárajú žiadne zásoby (Sixta, Mačát, 
2005). 
 
Na to, aby bol Kanban systém použiteľný, musia byť splnené nasledovné 
predpoklady: 
 harmonizácia výrobného programu, 
 dielenská organizácia orientovaná na materiálový tok, 
 vysoká pohotovosť a malé prestoje výrobných zariadení, 
 nízke percento zmätkov, 
 vysoká motivácia a kvalifikácia pracovníkov (Stehlík, 1995). 
 
Najefektívnejšie je využívanie tejto technológie vo veľkosériovej výrobe, kde je 
jednosmerný tok materiálu, výrobné operácie sa dajú jednoducho zladiť a nedochádza tu 
k veľkým zmenám požiadaviek na finálnu výrobu (Sixta, Mačát, 2005). 
 
V Európe je však pojmom kanban  (z jap. karta, štítok) skôr označovaný systém 
riadenia materiálového toku, ktorý karty využíva. Východiskovým princípom kanbanu 
je supermarket. Podstatou kanbanu je „ťahanie“ súčiastok výrobným procesom tak, ako 
to vyžaduje montáž, a to bez zbytočnej rozpracovanosti a medziskladov. Snahou tohto 
systému je postupná eliminácia všetkých skladov. Kanban signalizuje stav zásob 




API (2012) na svojich stránkach uvádza, že tento systém môže byť aplikovaný aj 
medzi dodávateľom a centrálnym skladom prípadne dodávateľom a montážnym 
skladom a pod. 
 
1.5.2 Čiarové kódy 
Čiarové kódy slúžia pre automatickú identifikáciu pri označovaní pasívnych 
prvkov. Bývajú založené na optickom princípe, ktorý sníma tmavé a svetlé plochy, 
pomocou laserového alebo optického lúča. V dnešnej dobe sú čiarové kódy 
najúčelnejším a najlacnejším spôsobom identifikácie materiálového toku vo výrobných 
firmách. Výhodou týchto kódov je vysoká rýchlosť snímania a minimálny počet chýb. 
Zavedenie čiarových kódov vo firme uľahčuje prehľad nad položkami v riadení 
procesov, kontrolu stavu zásob, zber informácií a vykonávanie transakčných procesov 
(Sixta, Mačát, 2005). 
 Systém čiarových kódov predstavuje logickú nadstavbu podnikového 
informačného systému a spojovací článok so systémom EDI (Electronic Data 
Interchange) (Lambert, Stock, Ellram, 2005). 
V dnešnej dobe je už technológia čiarových kódov takmer nepostrádateľnou 
súčasťou mnohých podnikových informačných systémov, pričom najväčšou výhodou je 
predovšetkým urýchlenie procesov. 
 
1.5.3 Informačný systém v logistike 
Informačné technológie hrajú v súčasnosti významnú rolu v oblasti logistiky 
a často sú považované za kľúčový faktor, ktorý bude v budúcnosti ovplyvňovať jej rast 
a rozvoj (Lambert, Stock, Ellram, 2005).  
Informačný systém je určený k podpore celého logistického procesu a to v celej 
šírke logistického (dodávateľského) reťazca. Zároveň musí mať vysoký stupeň 
automatizácie. Poskytuje údaje a algoritmy potrebné pre riadenie toku tovarov, ktoré sú 
prvotným jadrom podnikateľských aktivít. Bez objektívnych informácií o logistických 
nákladoch, výkonoch a i. nie je možná úspešná koncepcia aj operatíva logistického 




Medzi základné metódy aplikované v informačných systémoch patrí MRP 
(Materials Requirements Planning), ktorý rieši problematiku plánovania materiálových 
požiadaviek, ďalej jeho rozšírenou variantou je MRP II (Manufacturing Resource 
Planning) využívaný na plánovanie výrobných zdrojov. 
Pre podporu plánovania a riadenia všetkých hlavných procesov v podniku je 
predurčený podnikový informačný systém ERP (Enterprise Resource Planning). Tento 
systém možno členiť na jednotlivé funkčné moduly – výroba, logistika, financie a pod., 
a takisto je možné na ERP pripojiť aj ďalšie moduly ako napríklad BI (Business 
Intelligence) ako manažérska nadstavba, CRM (Customer relationship management) 
pre riadenie vzťahov so zákazníkmi, SCM (Supply chain management) pre riadenie 
dodávateľských reťazcov. 
Prehľad o aktuálnom stave výroby získavajú MES (Manufacturing Execution 
Systems), systémy pre zber dát z výroby. Tie zbierajú výrobné dáta z rôznych 
požadovaných pohľadov - efektivita výroby, problémy vo výrobe, stav produkcie a pod. 
(Lukoszová, 2012).  
 
Z pohľadu potrieb logistiky sú na informačné systémy kladené nasledovné 
požiadavky: 
 musia zahrňovať všetky tri riadiace úrovne (strategickú, taktickú 
i operatívnu); 
 musia zahrňovať kompletné logistické reťazce (od nákupu, cez výrobu až 
po distribúciu); 
 musia zobrazovať zmeny, podľa možností v reálnom čase; 
 musia poskytovať presný obraz o nákladoch, ktoré vznikajú v celom 
logistickom reťazci (Sixta, Mačát, 2005). 
 
Informačný systém v logistike sa skladá zo systému materiálového, riadiaceho, 
informačného a komunikačného (Sixta, Mačát, 2005). 
 
Nakoľko požiadavky a nároky zákazníkov neustále narastajú je nevyhnutné, aby 
mala spoločnosť, ktorej záleží na spokojnosti týchto zákazníkov,  integrovaný kvalitný a 
spoľahlivý informačný systém na podporu logistických procesov. 
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1.6 Znázornenie pohybu pracovníkov 
Aby boli dosiahnuté efektívne výsledky pracovných procesov, je potrebné 
adekvátne priestorové usporiadanie pracoviska. Ako nástroj na zachytenie 
a kvantifikáciu plytvania v procesoch sa využíva okrem iných nástrojov, ako sú 
procesná analýza, či VSM mapa, napríklad aj Spaghetti alebo tzv. Špagetový diagram. 
 
1.6.1 Spaghetti diagram 
Jedným z nástrojov na zachytenie a kvantifikáciu plytvania je aj špagetový 
diagram (angl. Spaghetti diagram), ktorý zachycuje pohyb pracovníka v určitom 
časovom období. Do layoutu pracoviska sa zachycujú všetky jeho pohyby. Tento 
spôsob analýzy je jednoduché uskutočniť pri snímkovaní priebehu práce. Tak sa odhalí 
množstvo chôdze mimo pracovisko a môže byť dobrým podkladom na re-layout. Vďaka 




1.7 Štúdium práce 
Analýza a meranie práce patria medzi základné znalosti priemyslových inžinierov 
a špecialistov na štíhlu výrobu. Sú to aktivity, ktoré vedú k definovaniu optimálneho 
pracovného postupu a určenia spotreby času pre jednotlivé činnosti. Predstavujú 
jednoduchý, no zároveň veľmi účinný nástroj v boji proti plytvaniu a neefektívnosti 
v procesoch (Dlabač, 2012). 
Analýza a zlepšovanie práce je systematické preskúmavanie pracovných 
postupov s cieľom zlepšiť efektívnosť použitia zdrojov, zjednodušiť vykonávanie práce, 
spájať alebo preusporiadať sekvenciu operácií za účelom lepších výsledkov a prípadne 
odstrániť nepotrebné časti operácie (Krišťak, 2007). 
 
Meranie práce je aplikácia techník vytvorených pre určenie času, ktorý je 
potrebný na vykonanie určitej operácie kvalifikovaným pracovníkom na definovanej 
úrovni výkonu. Slúži najmä na účely normovania práce a môže tvoriť podklad pre 




Analýza a meranie práce predstavujú nasledovné prínosy: 
 zvyšovanie produktivity pri malých investíciách, 
 definovanie časových noriem, 
 zvyšovanie bezpečnosti na pracovisku, 
 relatívne jednoduché použitie a implementácia, 
 výborná zbraň na neefektívnosť – identifikácia a kvantifikácia plytvania 
v priebehu vykonávanej práce, 
 podklad pre kapacitní plánovanie, 
 podklad pre odmeňovanie pracovníkov (API, 2012) 
 
Poznáme mnohé prístupy k meraniu práce. Na Obr. 3 je možné vidieť ich vývoj 
z historického hľadiska. 
 
Obr. 3: Techniky merania práce 
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Košturiaka a Frolíka, 2006) 
 
Meranie práce patrí medzi najpoužívanejšie metódy časovej štúdie, ktoré sa 
realizujú priamym meraním pomocou stopiek. Okrem týchto časových štúdií tvoria 
druhú, avšak v súčasnosti stále viac používanú skupinu tzv. systémy vopred 
definovaných časov, ktoré prislúchajú danému pohybu a kde norma je určená 
nepriamym spôsobom (Dlabač, 2012). 
 
1.7.1 Priame meranie 
Jedná sa teda o stanovenie spotreby času za pomoci stopiek, potrebných 
formulárov, prípadne špecializovaného zariadenia či software (tieto zariadenia 
v podstate len nahradzujú stopky, papierové formuláre a následné prepisovanie týchto 
údajov do elektronickej podoby). Možno rozlišovať dva základné prístupy v oblasti 
priameho merania. Ak sa zameriavame na sledovanie pracovníka, hovoríme o snímku 
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pracovného dňa a v prípade, že je cieľom sledovanie a určenie času operácie, hovoríme 
najčastejšie o tzv. chronometráži (Dlabač, 2012). 
 
„Chronometráž slúži k stanoveniu dĺžky trvania určitého pracovného deja 
(operácie) a stále patrí medzi najpoužívanejší spôsob stanovenia výkonovej normy“ 
(Dlabač, 2012). 
Výhodou chronometráže, ktorá plynie najmä z rozdelenia operácií na jednotlivé 
úkony, je predovšetkým vylúčenie extrémnych hodnôt jednotlivých úkonov a zaistenie 
pomerne vysokej spoľahlivosti meraní, definovanie problematických úkonov a možnosť 
presúvania jednotlivých úkonov medzi pracovníkmi (Dlabač, 2012). 
 
Snímok pracovného dňa je technika nepretržitého pozorovania akejkoľvek 
spotreby času v priebehu pracovnej zmeny. Cieľom tejto techniky je získať komplexný 
prehľad o spotrebe času, určiť pomer činností nepridávajúcich hodnotu, identifikovať 
plytvanie,  prípadne navrhnúť novú formu organizácie práce (Dlabač, 2012). 
Pre tento typ zaznamenávania spotreby času možno použiť rôzne druhy snímkov: 
 snímok pracovného dňa jednotlivca, prípadne čaty; 
 hromadný snímok pracovného dňa; 
 vlastný snímok pracovného dňa (Pavelka, 2009). 
 
1.7.2 Nepriame meranie 
„Cieľom nepriameho merania alebo tiež systémov vopred určených časov je 
rozbor jednotlivých úkonov na základné pohyby, ktorým je následne podľa náročnosti 
priradený index zodpovedajúci určitej spotrebe času“ (Dlabač, 2012). 
 
Základné výhody systému vopred určených časov oproti priamemu meraniu sú: 
 odpadnutie subjektivity pri stanovovaní stupňa výkonu (systémy vopred 
určených časov pracujú so stupňom výkonu 100%); 
 možnosť použitia pre stanovenie budúcich operácií; 
 možnosť použitia pre racionalizáciu pracovného postupu, organizáciu a 
usporiadanie pracoviska (Dlabač, 2012). 
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Jedným z najznámejších systémov vopred určených časov je systém MTM 
(Metods Time Measurement). K využitiu tejto metódy je nutné poznať všetky detaily, 
no problémom je pomerne značná zložitosť celého systému, to, že rôzni pracovníci 
nevykonávajú pohyby vždy rovnako a takisto časová náročnosť analýzy (Dlabač, 2012). 
Dnes najpoužívanejšou metódou je MOST (Maynard Operation Sequence 
Technique) najmä vďaka vysokej presnosti a využiteľnosti takmer vo všetkých 
odvetviach priemyslu. Umožňuje značné zvýšenie produktivity vykonávanej analýzy 
a je možné ho využívať ako priamo pre výrobné operácie tak aj pre podporné činnosti 





Hlavný cieľ, ktorý som v úvodnej časti svojej bakalárskej práce definovala, 
považujem za naplnený, a to najmä prostredníctvom analýzy súčasného stavu 
v spoločnosti Nobel Automotive Slovakia s.r.o., ktorá je súčasťou práce a taktiež vďaka 
dodržaniu postupov a metód popísaných v úvode. V záverečnej časti sa mi tak na 
základe výsledkov a poznatkov z analýzy podarilo navrhnúť vhodné riešenie vedúce k 
eliminácii plytvania a zvyšovaniu produktivity.  
Spracovanie analýzy súčasného stavu fungovania procesov v spoločnosti 
pomocou zvolenej metódy Snímok pracovného dňa bolo pre túto prácu kľúčové. Táto 
metóda pozorovania, v mojom prípade jednotlivcov, bola veľmi prospešná najmä 
z pohľadu odhalenia činností, ktoré nepridávajú hodnotu, resp. produkt neposúvajú 
bližšie k zákazníkovi. 
Pri odhaľovaní plytvania mi pomáhalo nielen samotné meranie práce, ktoré je 
súčasťou tejto metódy, ale aj neustála prítomnosť na pracovisku a komunikácia so 
zamestnancami popri vykonávaní ich práce. Tieto rozhovory mi boli nápomocné pri 
zbieraní podnetov na spracovanie návrhovej časti.  
Zastávam názor, že zavedenie čiarových kódov do Kanban systému, ktoré som 
spoločnosti odporučila, by viedlo k pozorovateľným zmenám. Proces výdaja materiálu 
do výroby by sa zrýchlil, dopĺňanie materiálu do Kanban regálov by bolo plynulejšie a 
taktiež by sa vylúčila možnosť pochybenia zo strany manipulantov. Spôsob zapisovania 
na papier, ako to robia manipulanti teraz, je totiž jednak zdĺhavý a prácny, a jednak 
istým spôsobom núti zamestnancov aby často vykonávali sebakontrolu. 
Zamestnanci si zväčša sami neuvedomujú, že činnosti, ktoré dennodenne 
vykonávajú sa dajú robiť inak. Efektívnejším a jednoduchším spôsobom. Tak aby mohli 
energiu sústrediť na iné dôležité činnosti a procesy a aby pre nich práca bola menej 
stresujúca. Práve z toho dôvodu považujem pozorovanie a analyzovanie nimi 
vykonávaných procesov za veľmi dôležité. 
Podľa môjho názoru je automatizácia a využívanie moderných informačných 
technológií  pre túto spoločnosť ideálna cesta, po ktorej by sa mali v budúcnosti vydať. 
Zameranie sa na rozvoj v tejto oblasti by pre spoločnosť mohlo znamenať výrazný 
posun. Práve moderné informačné technológie sú samozrejmosťou a dnes už dokážu 
skutočne efektívne zaistiť požadované kvalitné fungovanie dodávateľského reťazca. 
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Zoznam použitých skratiek 
 
5S  Z japončiny: separovať (Seiri), systematizovať (Seiton), stále  
  čistiť (Seiso), štandardizovať (Seiketsu),    
  sebadisciplinovanosť(Shitsuke) 
BI  Business Intelligence 
BOZP  Bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci 
CRM  Customer relationship management 
ERP  Enterprise resource planning 
FIFO  First in - First out (doslovne prvé dnu – prvé von) 
FW  Firewall 
IS  Informačný systém 
Mapics  Manufacturing, Accounting and Production Information Control 
  Systems 
MES  Manufacturing Execution Systems 
MOST  Maynard Operation Sequence Technique 
MRO   Maintenance, Repair and Operation 
MRP I.  Material Requirements Planning 
MRP II. Manufacturing Resource Planning 
MTM  Metods Time Measurement 
PO  Požiarna ochrana 
RFID  Radio Frequecy IDentification 
SCM  Supply chain management 
SOU  Stredné odborné učilište 
VZV  Vysokozdvižný vozík 
 
 
 
 
